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La primera part de l’article
identifica les característiques i les
peculiaritats del que és local. La
ciutat (el fet urbà des del barri fins
a la ciutat regió) i les estructures
de proximitat són les categories del
que és local.
A continuació es proposen alguns
requeriments de governança que, a
criteri de l’autor, afavoreixen la
formulació d’estratègies locals cap
a la sostenibilitat. Alguns d’aquests
requeriments són legals i/o
administratius, però l’autor posa
èmfasi en els basats en el capital
social i les estructures de
governança no estrictament
administratives.
Nota: Vegeu la traducció literal de les citacions
al final de l'article
Governança local i estratègies
urbanes de sostenibilitat
Josep Centelles
Investigador a l’Institut Internacional de Governabilitat de Catalunya
El concepte d’estratègia
Entenemper estratègia el camí ample que
ens adreça a un determinat escenari desit-
jat i relativament llunyà.
Elsmarges d’aquest camí estan formats per
criteris, orientacions, direccions principals,
principis inspiradors, etc. L’estratègiamarca
un sentit, una tendència d’avenç.
Dins de l’amplada d’una estratègia, normal-
ment hi caben variades solucions tàctiques,
executives, operacionals o quotidianes. No
hi ha una únicamanera o, en cadamoment,
una única acció per mantenir-se dins de
l’estratègia que ens ha demenar a l’escenari
desitjat, sinó que,millor o pitjor orientades,
n’hi ha diverses.
Aquestes solucions tàctiques les podem
anomenar projectes. Cada projecte pot
ser avaluat per la seva coherència (millor
i pitjor orientació) en relació amb l’estratègia
que ha de servir.
Podríem usar el terme polítiques com a
sinònim d’estratègia sectorial. Així, podem
parlar de «política de sòl», «política
d’habitatge», «política hidràulica», etc.
Per pla entendrem la seqüenciació i coor-
dinació operativa de projectes al servei d’un
objectiu.
Inherent a estratègia hi ha, doncs:
- l’objectiu per assolir (l’escenari desitjat).
- l’ampli camí per recórrer.
El medi (el territori)
Un territori el podem analitzar com un
conjunt de subsistemes interdependents.
Seguint Pere Torres,1 podem analitzar el
territori (el medi) de Catalunya referint-nos
al sistema urbà,2 al sistema agrari, al sistema
forestal, al sistema hidrològic i al sistema
litoral. El paisatge podria ser la síntesi, la
visió integradora, dels anteriors subsiste-
mes.
El sistema urbà (català) s’ha expandit de
tal forma que ja comencem a tenir cons-
ciència dels límits. Si continuem consumint
(urbanitzant) sòl al ritme que ho hem fet
els darrers 20 anys, aviat ens en queda-
rem sense. De forma generalitzada, en
medis estudiosos i darrerament en els discur-
sos polítics es comença a tenir consciència
dels límits.
Inherent al sistemahidrològic i al sistema
litoral, hi ha el cicle de l’aigua. Rius, aqüí-
fers, pantans, estacions depuradores, usos
i mals usos de l’aigua presenten un esce-
nari que també ja fa temps que mostra els
seus límits. Els debats sobre transvasaments
i el que s’ha anomenat la nova cultura de
l’aigua no són resmés que diferents estratè-
gies per allunyar (o esborrar) aquests límits.
El sistema agrari (de fet, agrari-ramader)
pateix tensions similars. Les polítiques de
subvencions sectorials són qüestionades
des de diversos fronts. Un d’aquests fronts
és el relacionat amb l’elevat consumd’aigua
de regadiu i la seva baixa productivitat.
La gravetat de les pestes ramaderes i la nitri-
ficació dels aqüífers (de nou el sistema
hidrològic) ensmostren ja no que els límits
estan propers, sinó que potser ja els hem
començat a trepitjar.
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Els límits lligats al sistema forestal potser
són els menys percebuts, però no per això
deixen de ser substantius. Estan essen-
cialment lligats a la biodiversitat i als incen-
dis, com també, novament, a la recàrrega
dels aqüífers i al cicle de l’aigua.
El sistema urbà, a Catalunya i a lamajor part
del planeta, és el sistema dominant, en el
sentit que és el que explota (pel que fa a
l’ecologia) els recursos extrets dels altres
sistemes, que, per tant, esdevenen essen-
cialment «sistemes de suport», ja que d’una
banda el proveeixen de recursos i, de l’altra,
n’entomen els residus urbans.
Els sistemes quemajor impacte provoquen
en els ecosistemes de la Terra són, sens
dubte, les ciutats, i cal saber que la bata-
lla de la sostenibilitat es guanyarà o es perdrà
a les ciutats.
(Salvador Rueda. Barcelona, ciutat medi-
terrània, compacta i complexa. Una visió
de futur més sostenible. Agència Local
d’EcologiaUrbana. Ajuntament deBarce-
lona, gener 2003).
La batalla de la sostenibilitat es guanyarà
o es perdrà a les ciutats, per la senzilla
raó que és a les ciutats on aclaparadora-
ment es consumeix la gran majoria dels
recursos i de l’energia extrets dels altres
sistemes de suport.
L’energia
El sistema energètic (subministrament i dissi-
pació d’energia) potser no forma part del
paisatge més aparent, però, en la mesura
que gairebé no sabem capturar energia
directa del sol, també l’extraiem (el sistema
urbà l’extreu) dels altres sistemes de suport.
Consumim bàsicament energia no reno-
vable procedent de combustibles fòssils
(carbons, derivats del petroli i gas natu-
ral, 46%) i d’origen nuclear (49%). Les fonts
renovables, la hidràulica, l’eòlica i la solar
directa, formen només una petita part
(5 %) del creixent consum energètic de
les nostres ciutats.
La percepció dels límits relatius al submi-
nistrament d’energia es fa evident quan els
veiem reflectits en els preus de la gaso-
lina (cosa que no sempre passa), o quan
ens espanta la possibilitat d’un altre desas-
tre nuclear com Txernòbil, però és radi-
calment clar que lamés gran tensió bèl·lica
internacional (la d’ara i la de fa deu anys),
i al seu darrere tota la indústria d’armament,
giren al voltant del control dels límits dels
recursos petrolers.
(a) La energía exosomática disipada varía
enormemente entre individuos, grupos de
población y países. El metabolismo endo-
somático cambia poco entre la muerte por
anición y la muerte por comer en exceso;
pero en el uso y control de la energía exoso-
mática no existemesura y al lado de perso-
nas que prácticamente no consumen ener-
gía exosomática, otras usan, o al menos
controlan, la degradación de centenares de
kilowatts, [...] Tales diferencias están en
la raíz de la mayor parte de los proble-
mas sociales y políticos que afligen hoy a
la humanidad.




significaría una mejor y más equitativa distri-
bución de bienes y recursos. Puesto que de
cuanta más energía se dispone mejores son
las condiciones para obtener nueva energía,
el metabolismo exosomático posee la desas-
trosa tendencia de aumentarse a sí mismo y
hacermayores lasdiferencias, envezde igua-
larlas
(RamonMargalef,Ecología,Ed.Planeta,1981).
Margalef, ja fa més de 20 anys, apuntava
aquí un dels problemes clau de la soste-
nibilitat, l’anomenat Efecte Mateu (deri-
vat de la Paràbola dels talents de
l’evangelista sant Mateu), que fa evident
la dificultat de redistribució en les societats
mal governades (o governades solament
per la «mà invisible» del mercat).
(Traducció lliure) Perquè a tot aquell qui
té, li serà donat, i en tindrà de sobres; en
canvi, a aquell qui no té, fins allò que té
li serà pres.
(Paràbola dels talents. Mateu 25-29.)
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perdrà a les ciutats,
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Les claus d’un ecosistema són la matèria,
l’energia i la informació. La qualitat més
curiosa de la informació és que, commés
n’uses, més en tens.
(b) Physical resources declinewith use: The
more you use, the less you have. But infor-
mation resources are regenerative: Themore
you use, the more you have.
(…) Information beats scarcity. As limits
are approached, living systems adapt. Infor-
mation becomes embedded in their struc-
tures, rendering them more efficient and
effective. That is the advantage information
has over fossil fuels: The more we use it,
the less likely we are to run out.
(T. Kiuchi i B. Shireman; “What we lear-
ned in the rainforest; Business Lessons from
Nature”;Berret-KoehlerPublishers Inc., San
Francisco, EUA)
Kiuchi i Shireman expliquenbé com la infor-
mació contraresta l’escassedat, com a través
del coneixement es pot «obtenirmés consu-
mint menys». Expliquen com la informació
afegeix valor a lamatèria i com aquest valor
és acumulatiu. La informació afegeix valor,
no solament per la via de l’eficiència, sinó
especialment a través de la creativitat, el
disseny i la innovació.
(c) In the industrial economy, we take
resources that are highly complex in form
– thosewith elaborate information content,
like hydrocarbons – and we spend them
(...)Whenwe burn fossil fuels we dissipate
their structure, spending their informa-
tion content, depleting them of their capa-
city to provide service to us. They don’t
go away, physically, but the only thing about
them that “matters” – their knowledge
contents – does.
Gradually, however, by applying the scien-
tific and technical knowledge (...) we have
begun to shift to a different set of resour-
ces. (...) We are just beginning to take
simpler resources, substrates for our design,
and adding value (information) to them.
(...) Examples of this process range from
the simple to the complex. We take a strip
of metal and bend it to make a paper clip,
and it suddenly gains the capacity to fasten
a paper. We take ink and press it to paper
to formwords, andwe convey information.
Wedraw together 10,000 individually desig-
ned parts, metal and plastic and rubber and
glass, and form them into an automobile,
and through their combination we gain
powers that transport us.
-------------------------------------------------------
yCsPl fsgA lrt.eiir tDd oieaeBn
All Profit is Created By Design.
-------------------------------------------------------
Letters mean nothing unless arranged in
the right order. The value isn’t in thematter,
it’s in the design.
(T. Kiuchi i B. Shireman; “What we lear-
ned in the rainforest; Business Lessons from
Nature”;Berret-KoehlerPublishers Inc., San
Francisco, EUA)
La informació té un mal comportament
en el mercat. És difícil valorar-la. Si no la
coneixes, com la pots valorar? Si la conei-
xes, ja no et cal pagar-la.
La informació, en l’economia demercat, es
comporta un xic com un «bé públic», però
amb les seves particularitats. Vegem-ne algu-
nes:
La matèria i l’energia no es poden crear
ni destruir, mentre que la informació pot
ser creada (i destruïda!),mai no és completa,
sempre hi ha una cosa més per aprendre.
La informació no té límits.
La informació (el coneixement) pot ser cara
de produir, de ser creada, però és molt
barata de reproduir i de distribuir.
La Llei de Metcalfe diu que «el valor d’una
xarxa d’ordinadors creix exponencialment
amb el nombre de nodes o connexions que
té». Això vol dir que cada nova connexió
afegeix valor al conjunt del sistema, no com
una unitat més, sinó exponencialment.
Com més es coneix d’un tema, més s’és
conscient del que se’n desconeix. Dit d’una
altramanera, correspon a l’adagi català: «La
ignorància és molt agosarada».
La informació no té límits, i encara que
sembli un joc de paraules, ja comencem
a esbrinar que serà la informació (el conei-
xement) el que ens ajudarà a precisar i a
conèixer millor els límits (i la seva comple-
xitat).
La complexitat objectiva dels límits
augmenta per la dificultat que tenen les
nostres estructures socials i de govern (la
nostra governança) de percebre’ls. De fet,
ens passa coma la famosa granotabullida.
Si una granota salta a una bassa on l’aigua
està per sobre dels 35 o 38 graus, se sent
prou incòmoda per abandonar-la ràpida-
ment. En canvi, si es fa escalfar lentament
l’aigua de la bassa on hi ha la granota, el
batraci serà incapaç de detectar la gradual
i letal pujada de temperatura. Romandrà
assegut tranquil·lament fins a la mort.
Poc avançarem solament amb el coneixe-
ment científic, que és com l’instrument
d’observar, si girem la mirada cap a una
altra banda. Calen, a més, estructures
degovernançaque facin permeable aquest
coneixement cap a la societat i els seus
líders. Cal dotar-nos d’un «sistema nerviós»
millor que el de la granota, que estimuli i
permeti la reacció adient abans d’arribar als
límits.
Ciutat i identitat
Entenem per ciutat la ciutat de la gent, la
ciutat de les persones.
No es tracta solament de la ciutat construïda.
Malgrat que la ciutat construïda és una part
molt important del conjunt de la ciutat, està
molt lluny de ser la ciutat completa. Carrers,
avingudes, edificis, palaus i jardins poden
ser molt bonics i interessants, però sense
la gent que hi viu, els gestiona, hi treba-
lla, plora i riu, no valen res.
La visió dels urbanistes convencionals
tendeix a ser parcial, tendeix a focalitzar-
se en la ciutat construïda. Sovint es tenen
en compte els seus processos de produc-
ció, ús, consum i gestió de l’espai construït,
però hi ha un munt d’activitats socials,
econòmiques i culturals que no tenen reflex
en les pedres o en les infraestructures. En
escenaris preglobalització, estables o rela-
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tivament lents d’evolució, aquesta visió
parcial podia ser operativa. Avui dia això
ha perdut sentit. L’urbanisme, la construc-
ció de la ciutat, que és un procés relativa-
ment lent i que ha de ser molt durador,
demana un ajustamentmolt fi, unes preses
de decisions més flexibles, més adaptati-
ves, que ja no poden obviar o ignorar els
aspectes «no construïts» de la ciutat,3 sinó
que els han d’incloure i cada dia son més
rellevants. Catalunya és capdavantera en
haver generat polítics locals conscients
d’aquesta realitat. Això es fa palès quan
observem la rellevància que hi ha pres la
planificació estratègica.
Quan diem ciutat volem significar també
un ens funcional. És clar que els nostres
termes municipals (la majoria d’origen
medieval) sónpetits i que la ciutat ha desbor-
dat fa temps els límits administratius. La
diferència entre una banda de carrer a Salt
i l’altra a Girona, és pocmés que el diferent
criteri enmultes d’aparcament o en la dife-
rent facilitat per obtenir una beca demenja-
dor escolar per a la mainada.
Els límits de la ciutat real són imprecisos,
ja que vanmés enllà del continu urbà (cons-
truït) per abastar àrees d’influència cada
vegada minvant. Els llindars en el volum
de commuters són un bon indicador del
mercat laboral, i per tant, de l’economia
industrial.4 L’indicador ja no és tan bo quan
hem de tractar d’abastament d’aigua o de
la problemàtica de la immigració. Tenim
doncs, en la terminologia catalana, el
continu urbà, l’àreametropolitana i la regió
metropolitana. Aquesta darrera coincidiria
amb la que més generalment s’anomena
ciutat regió.
Per poder parlar amb encert de sostenibi-
litat urbana ens interessa fer una ullada a
la ciutat completa, integral. Entenem la
ciutat comunaunitat social, econòmica
i cultural.5 Quan parlem de ciutat parlem
d’una unitat amb identitat, o dit d’una
altra manera, d’una unitat amb la qual la
seva ciutadania se sent identificada. Aquesta
identificació tant pot ser per bé com per
mal, és a dir, la gent la gaudeix o la pateix,
però s’hi identifica.
Sónmals temps per a les identitats simples8.
En realitat estem en una època d’identitats
complexes i, sobretot, compartides, i més
a Catalunya.
La qüestió de la identitat (ni que sigui
compartida) ens resultamolt important per
al nostre raonament, i ens condueix a fer
una reflexió sobre el concepte d’holon.
Holons
Davant la complexitat i les múltiples pers-
pectives que pot tenir la ciutat (el fet urbà),
si volem tractar d’estratègies de sostenibi-
litat hauríem de saber qui o quin grup
social pot generar i menar estratègies
pròpies i coherents. En certa manera,
podríemdemanar-nos quines són les unitats
(socials) on té lògica i resulta útil dotar-se
d’un pla estratègic.
Aquí és on ens serà útil el concepte d’holon.
(d) Arthur Koestler (Hungarian philosop-
her) proposed theword “holon” to describe
a basic unit of organization in biological
and social systems. It is a combination from
the Greek holos, whole, with the suffix
onwhich, as in proton or neutron, suggests
a particle or part.
While analysing hierarchies and stable inter-
mediate forms in living organisms and social
organisation, Koestler observed that
although it is easy to identify sub-wholes
or parts, ‘wholes’ and ‘parts’ in an abso-
lute sense do not exist anywhere. That is,
in living organisms and in social organi-
zations entirely self-supporting, non-inte-
racting entities did not exist. Every identi-
fiable unit of organization, such as a single
cell in an animal or a family unit in a society,
comprises more basic units (plasma and
nucleus, parents and siblings) while at the
same time forming a part of a larger unit
of organization (amuscle tissue or a commu-
nity). This made him propose the word
holon to describe the hybrid nature of sub-
wholes/parts in real life systems.
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A holon, as Koestler devised the term, is an
identifiable part of a system that has a unique
identity, yet ismade upof sub-ordinate parts
and in turn is part of a larger whole.
The strength of holonic organization, or
holarchy, is that it enables the construction
of very complex systems that are nonet-
heless efficient in the use of resources, highly
resilient to disturbances (both internal and
external), and adaptable to changes in the
environment in which they exist. All these
characteristics can be observed in biolo-
gical and social systems.
The stability of holons and holarchies stems
from holons being self-reliant units, which
have a degree of independence and handle
circumstances and problems on their parti-
cular level of existence without asking
higher level holons for assistance. Holons
can also receive instruction from and, to
a certain extent, be controlled by higher
level holons. The self-reliant characteris-
tic ensures that holons are stable, able to
survive disturbances. The subordination to
higher level holons ensures the effective
operation of the larger whole. (extret de
http://www.mech.kuleuven.ac.be/pma/project/goa/h
sm-int/hms93.html ; Holonic Manufactu-
ring Systems (HMS) Project; Katholieke
Universiteit Leuven).
Les idees d’identitat i de self-reliance són
bàsiques, sobretot quan estan clarament
lligades a:
• un ús eficient dels recursos,
• una capacitat de reaccionar a impactes
(resilència) i
• una capacitat d’adaptar-se als canvis,
és a dir, quan estan tan lligades als camins
(estratègies) per assolir la sostenibilitat.
Identificar els holons socials, des de la
persona individual fins al conjunt de la
humanitat, serà crucial per fixar estratègies
de sostenibilitat adequades.
Seguidament es fa una proposta de tres
holarquies, referides a tres perspectives,
per a una persona catalana de Ciutat Vella:
És el vell principi de subsidiarietat, però no
quant a assumptes operatius, tàctics, execu-
tius o administratius, sinó pel que fa a capa-
citat estratègica.
Els holons serien els nivells de subsidia-
rietat estratègica.
La Prefectura de Rio de Janeiro, uns anys
després d’haver fet el seu pla estratègic,
es va plantejar fer 12 «plans estratègics»,
un per cada districte administratiu. Varen
sorgir seriosos problemes conceptuals i
operatius. Es vamuntar un taller-debat sobre
el tema i es va arribar a aquests criteris:
1. La totalitat (ciutat) es molt més que la
suma de les parts (barris o districtes) i mai
no s’hi pot reduir.
2. La totalitat determina (si més no, condi-
ciona molt) la natura de les parts.
Els barris depenen de la ciutat.
3. Les parts no poden ser (o difícilment
poden ser) enteses aïlladament de la tota-
litat.
Un barri sols pot ser entès com a part d’una
ciutat.
No sembla, doncs, coherent formular plans
estratègics de districte des d’una posició
central. Es poden fer o promoure altres tipus
de planejament, però difícilment es poden
dissenyar estratègies vàlides per a àrees poc
homogènies pensades a efectes estadístics
o per a la desconcentració administrativa.
Si un barri té suficient «identitat» pot esde-
venir una «totalitat» i, per tant, pot definir
i adoptar una estratègia (quasiautònoma)
dins de la ciutat (que és una globalitat supe-
rior). S’aconsella que els barris amb perso-
nalitat dissenyin i formulin la seva estratè-
gia dins de la ciutat metropolitana.
L’estratègia, inevitablement, ha de ser abor-
dada des d’una visió global.
Taller Estratègies urbanas.
Rio de Janeiro, 18 de novembre de 2002.
Podem il·lustrar aquesta problemàtica amb
un exemple de casa nostra. Els municipis
de Manresa i del Prat de Llobregat tenen
aproximadament la mateixa població, uns
65.000 habitants.
Dins de l’esfera local, les estratègies de soste-
nibilitat de Manresa són molt més autò-
nomes que les del Prat. El Prat té una iden-
titat considerable, i per això té un paper
notable en la formulació de les estratè-
giesmetropolitanes. Les influencia, però ni
les dissenya ni resulta decisiu a l’hora de
decidir-les. Les estratègies pròpies, que
òbviament les té, són bàsicament estratè-
Econòmica
Regió Metropolitana de Barcelona
xarxa europea de ciutats regió



















Nota: la part ombrejada correspondria a l’àmbit local
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gies «en la mesura de pertànyer» a l’àrea
metropolitana.
Ambdós són holons, però no hi ha dubte
que estan a diferent nivell holàrquic.
El que és local, la proximitat i la
diversitat
En l’àmbit social l’holon elemental és la
persona humana. Actualment la cultura occi-
dental, l’economia de mercat i la societat
de consum posen l’individu absolutament
al centre de tot. Estem vivint un indivi-
dualisme exacerbat.
A un segon nivell tenim la família, institu-
ció social que ha sofert una profundís-
sima transformació en els darrers cincuanta
anys. Transformació d’estructura, demodels
de localització (la gent que viu sola no
renuncia pas a la família), de consistèn-
cia, de significat, etc. La família s’ha diver-
sificatmolt, sens dubte ha perdut consistèn-
cia i exerceix uns rols cada vegada més
difusos.
El terme local és molt relatiu, però potser
la formamés interessant de caracteritzar-lo
és dient que el que és local és el que
concerneix l’esferade lespersones i tot
l’estol d’organitzacions socials debase
(famílies, petites i mitjanes empreses, clubs,
entitats, associacions, etc.).
Així, si parlem de governança local o
d’estratègies locals, ens referim a catego-
ries que tracten amb el nivell basal de
l’estructura social. Ens referim a estruc-
tures de proximitat.
El procés d’individualització progressiva en
la cultura occidental, que augmentamarca-
dament amb la globalització, està conduint
a una extraordinària revalorització del que
és local. De fet, es reforcenoprenenmés
preponderància els extrems: el que és
local i el que és global.
És així com amblaglobalització, la ciutat,
inherentment local, pren una major
rellevància.
Les ciutats (ciutats regió) s’han convertit en
els nodes bàsics de l’economiamundial. En
la llarga història de la humanitat, les ciutats
havien sigut sempre elmotor de l’economia8
i de la civilització. L’emergència de la nació
mercat difuminà o va restar rellevància a
aquest rol de les ciutats, i el va transferir,
a partir del segle XIX, a l’estat nació. La
globalització, però, retorna a les ciutats
aquesta antiga funció de motor econòmic,
especialment pel que fa a l’economia basada
en la informació. Així, les ciutats esdeve-
nen els nodes de la xarxa mundial
d’informació i, per tant, d’innovació. De fet,
quan constatem que el component indus-
trial de l’economia de les empreses es deslo-
calitza, podríem observar també que una
part significativa d’aquesta deslocalitza-
ció és, en realitat, una ruralització. La part
de l’empresabasadaenel coneixement,
però, roman i es concentra a la ciutat.
Recordemque aquesta part és la que aporta
més valor afegit i més poder.
Si el paper de la ciutat creix, el bon govern
de la ciutat, que depèn de la governança
local, serà crucial si es vol avançar en el
camí de la sostenibilitat.
Que els governs locals (de ciutat, munici-
pals) creixen en importància per fer funcio-
nar les nostres societats, és un fenomen
universal. Només cal veure que la tensió
descentralitzadora no és una moda de
temporada, sinó que és llarga i dura. Igual-
ment significatiu és que França, i recent-
ment el Brasil, hagin creat el Ministeri de
les Ciutats.
Els governs locals són governs de proxi-
mitat, i com a tals se’ls exigeix una doble
actuació:9
• Liderar les tasques destinades a crear
un entorn sociocultural amigableper a
les persones i les famílies.
• Liderar les tasques destinades a crear
un entorneconòmic amigableper a les
empreses (entorn que faciliti la competi-
tivitat).
És a dir, el repte és generar estratègies de
desenvolupament humà i estratègies de
desenvolupament econòmic local. En agre-
gar el qualificatiu local volemdir que acada
ciutat (localitat) l’estratègia serà dife-
rent.Cal tenir present que aquesta diferèn-
cia (i això sovint li costa d’entendre a l’estat
nació) és bona i necessària, ja que és en
la diversitat local on els pobles i les
nacions troben la riquesa, la força i la
solidesa per inserir-se amb avantat-
ges en el món globalitzat.
En aquesta situació, els nivells de govern
superiors, ni que vulguin no podran asso-
lir i fer bé aquestes tasques de proximi-
tat. Els nivells de govern superiors, el que
poden fer i—al nostre entendre, han de fer,
entre altres funcions— és posar les condi-
cions per tal que els governs locals les
puguin dur a terme correctament. És a dir,
les polítiques urbanes dels governs
nacionals, estatals o supraestatals (que
n’han de tenir)handeserpolítiques faci-
litadores i nopolítiques finalistes. Han
de ser polítiques d’acompanyament dels
governs de proximitat en la seva tasca
d’atendre el nivell basal, que és el de les
persones, les famílies, les pimes i els grups
socials de base.
Manresa El Prat de Llobregat
Té un sistema hospitalari robust.
El grup social format per metges i tècnics
sanitaris té i ha tingut una forta incidència a la
ciutat.
No té hospitals destacats.
La població depèn del sistema hospitalari
metropolità.
Professorat d’ensenyament mitjà
Bàsicament resideix a Manresa i una gran
majoria se sent manresana de soca-rel.
Professorat d’ensenyament mitjà
Només una minoria resideix al Prat. La
majoria se sent bàsicament barcelonina.
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Governança local
Entenem per governança el conjunt de
regles formals i informals (normes, proce-
diments, costums, etc.) que estableixen les
pautes d’interacció entre els actors en el
procés de la presa de decisions sobre els
afers públics.
Governança és un terme neutre per
descriure els processos i els complexos
mecanismes relacionals a través dels quals
la ciutadania i els grups socials articulen els
seus interessos, exerceixen els seus drets
i obligacions i fan demitjancers en els seus
desacords.
Estem en una societat en què la presa de
decisions d’allò que és públic (i molt espe-
cialment si les decisions són de caràcter
estratègic), no es pot fer d’una forma unila-
teral omitjançantmodels jeràrquics i tancats.
Els governs locals10 han deixat de ser
autocràtics ihanesdevingutactors inte-
grats enxarxes complexesdepresade
decisions.No es tracta d’actors qualsevol,
sinó d’actors estratègics11 de primer ordre,
però estan lluny de poder actuar ignorant
les posicions de la resta d’actors.
Així doncs, el grau de governança expli-
caria el grau de maduresa i de densitat de
la xarxa d’actors estratègics. Descriure o
tipificar la governança d’una societat, fóra
descriure i tipificar les estructures de rela-
cions entre els actors: si estan molt insti-
tucionalitzades, si són transparents, si estan
molt pautades per la tradició i la cultura,
etc.
Quan parlemde governança local, per tant,
ens referim a les particularitats d’aquestes
estructures de relacions de cada lloc, de
cada ciutat. Denou ens trobemdavant d’una
extensa diversitat. Diversitat local que, una
vegada més, com en un ecosistema natu-
ral, enriqueix i enforteix el conjunt de la
societat, poble o nació.
És important assenyalar que dins de Cata-
lunya, la diversitat local de trames de gover-
nança és més gran del que semblaria a
primera vista. Així, per exemple, si entre
dues ciutats aparentment tan similars com
poden ser Manresa i Girona, analitzéssim
els principals actors urbans i les seves formes
de relació, trobaríem diferències notables,
tant en el nombre i tipus d’actors com en
les estructures de relació.
La peculiaritat de la governança local és
que té una base molt més de caire perso-
nal que institucional. Podríem dir que com
més a prop de la base estem, les relacions
de governança són menys institucionals
(estan menys escrites) i són més perso-
nals (són més de paraula). És obvi que el
factor personal (el lideratge) té unpes consi-
derable en qualsevol àmbit, però també
resulta obvi que en l’àmbit local les rela-
cions de poder estan molt menys institu-
cionalitzades i es condueixen molt més o
es veuen molt més afectades per relacions
interpersonals que als àmbits més amplis.
La confiança entre els actors resulta sovint
un element crític per a la governabilitat12.
Generar relacions de confiança entre els
actors, com tota evolució cultural, no és un
procés senzill ni ràpid, però és crucial per
generar una bona governança. En l’àmbit
local, la governança es construeix, en bona
part, sobre la base de xarxes de confiança
interpersonals (o interfamiliars).13
Sostenibilitat
La forma més convencional de definir
desenvolupament sostenible és l’extreta
de l’Informe Brundtland: «És el desenvo-
lupament que permet satisfer les necessi-
tats de la humanitat d’avui sense hipote-
car la capacitat de les generacions futures
per satisfer les seves. Potser és la formamés
convencional, però també és molt incon-
creta».
Intuïtivament, podríem dir que una actua-
ció és sosteniblequan es pot repetir inde-
finidament sense esgotar els recursos ni
generar desequilibris mediambientals o
socials irreversibles.
L’hort dels tules
Els tules14 són una nació indígena que viu
a la costa caribenya de la selva del Darien,
al Panamà. Malgrat relacionar-semolt amb
la població no tule, mantenen una forta





més gran del que
semblaria a
primera vista.
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •
28
mia política dins dels seus territoris. He
conviscut amb ells algunes curtes tempo-
rades, i he après coses interessantíssimes
de les seves formes de vida i la seva gover-
nança.
La iuca, un tubercle tropical, els submi-
nistra bona part dels hidrats de carboni
de la seva dieta. La planten per esqueix i
una iuca es fa en uns tres mesos al llarg
de tot l’any. Cada cop que la mare es posa
a cuinar, encarrega a lamainada que li porti
les iuques que necessita. Els nens ho saben
molt bé, tantes iuques com cullen, tantes
en planten a l’altre extrem del camp. Així,
els tules tenen uns camps de iuques que
són «itinerants»: d’una banda, es va collint,
i de l’altra, es va plantant. Es planta just el
que es consumeix, i l’operació es pot anar
repetint indefinidament, sense acumula-
cions i sense excedents.
Sens dubte, es tracta d’una pràctica soste-
nible.
Sembla possible que cadascun dels 6.000
milions d’habitants de la Terra podria tenir
un telèfon mòbil i ni s’acabarien els recur-
sos per fabricar-los, ni es generaria un
consum extremat d’energia. En canvi, la
pretensió que cada dues persones tingues-
sin un vehicle (com tenim a Catalunya),
sembla bastant inabastable, tant per la
manca recursos i de carreteres com per
l’exhauriment dels combustibles fòssils que
consumirien.
Sostenibilitat és un concepte ampli i difús,
com llibertat o democràcia. Per tant, pot
ser percebut, interpretat i usat amb molt
diferents intencionalitats.
En certa forma, resultamés fàcil definir soste-
nibilitatper la negativa, és a dir, ésmés fàcil
explicar o copsar la insostenibilitat que
sent la sostenibilitat.
Similar fenomen es dóna, per exemple, amb
la llibertat; potser no sabem ben bé què
és o quins límits ha de tenir, però no hi
ha cap dubte respecte a les situacions de
manca de llibertat.
En la pràctica, el que fem és diagnosti-
car les tendències o evolucions iner-
cials insostenibles. El que es fa fins ara,
bàsicament, és detectar insostenibilitats,
veure que ens acostem als límits. Després
vénen les negacions d’aquests límits o
l’alarmisme. Vénen les diferents percep-
cions dels límits que, certament, es poden
interpretar d’acord amb interessos globals
(de tot el grup) o interessos parcials. No
hi ha dubte que la diferent posició respecte
a Kyoto i al control de les reservesmundials
de petroli entre els EUA i Europa, respon
a diferents percepcions dels límits, influen-
ciades per sengles grups de poder.
En l’àmbit local, ladisparitatdepercep-
cions és freqüent i abundant. Per tant,
unagovernançaque indueixiacompar-
tir percepcions entre tots els actors
locals serà crucial per avançar cap a
la sostenibilitat.
Definir un concepte per la negativa resulta
poc satisfactori des d’un punt de vista teòric,
però en la pràctica dóna molt de marge
d’actuació i potser és l’única solució que
tenim a mà. Obligarà a usar metodologies
de trial & error, a desencisar-se dels òptims
i a conformar-se amb els subòptims o,
simplement, amb els satisfactoris.
De forma general, però, resulta obvi que si
malgrat l’increment de la renda (al món i
a casa nostra) el gap social (al món i a
casa nostra) està creixent, el model de
desenvolupament en què ens trobem no
sembla gaire sostenible.
Tampoc s’han d’abandonar les formula-
cions positives, suara hemdit que una actua-
ció és sostenible quan es pot repetir inde-
finidament sense esgotar els recursos ni
generar desequilibris mediambientals o
socials irreversibles. En conseqüència, des
d’aquest punt de vista, desenvolupament
sostenible seria aquell desenvolupament
que, sent econòmic,manté omillora la justí-
cia social i la qualitat ambiental.
Es tracta de compatibilitzar o fer possible
la síntesi dels tres vèrtexs del triangle: econo-
mia, medi ambient i cohesió social. Al final
de la jornada, sostenibilitat voldrà dir:
• produir més.
• gastar menys recursos (matèria, aigua,
sòl i energia).
• distribuir millor.
Per tant, una gover-
nança que indueixi
a compartir percep-
cions entre tots els
actors locals serà
crucial per avançar
cap a la sostenibilitat.
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És a dir, fer més amb menys i distri-
buir millor.
Malgrat les amenaces de recessiómundial,
la tendència a produir més riquesa té com
a motor el model econòmic de mercat i
no sembla la pota més feble del tamboret
a Catalunya. Molt més crítics semblen
l’estalvi de recursos15 o, si més no, la redis-
tribució. Mirem en l’àmbit local (de ciutat)
com es poden menar polítiques de desen-
volupament que vagin en aquest sentit.
Les percepcions dels actors locals
podensermolt diverses, especialment
pel que fa al conceptede justícia distri-
butiva. Per tant, de nou, la governança
local seràdeprimera importànciaquan
es tracti de cercar aquesta integració.
Del sistema de governança local, recordem-
ho, en dependran:
• les possibilitats de compartir la percep-
ció dels límits.
• els procediments de presa de decisions
públiques.
• la circulació de la informació qualificada.




El capítol 28 de la Declaració de Rio (1992)
tracta de Les iniciatives de les autoritats
locals en suport de l’Agenda 21, i proposa
que cada localitat formuli una Agenda 21
Local. En concret, el punt 28.3 diu:
Cada autoritat local ha d’entrar en diàleg
amb la seva ciutadania, organitzacions locals
i empreses privades, i adoptar una Agenda
21 Local. Mitjançant les consultes adients
i els processos de participació i construc-
ció de consens necessaris, les autoritats
locals aprendran i adquiriran la informació
necessària per formular les millors estratè-
gies. El procés de participació haurà
d’incrementar la consciència ciutadana sobre
els temes de desenvolupament sosteni-
ble.
(Declaració de Rio, 1992).
Veiem, en aquest text, dues idees: primera,
formular estratègies, i segona, generar cons-
ciència ciutadana.
L’estudi menat per l’ICLEI (International
Council for Local Environment Initiatives)
per a les NacionsUnides de cara a la Cimera
de Johannesburg (Rio+10, el 2002), va esta-
blir els següents criteris per definir què és
una Agenda 21 Local (A21L):
• que inclogui un procés de participació
de la ciutadania.
•que inclogui un consens sobre la visió
d’un futur sostenible.
•que abordi conjuntament les necessitats
econòmiques, socials i ecològiques.
•que estableixi una taula, fòrum, consell,
amb visió multisectorial que supervisi tot
el procés.
• que formuli un pla d’acció amb objectius
concrets a llarg termini.
• que estableixi indicadors per fer un segui-
ment dels progressos.
• que estableixi una estructura de segui-
ment i avaluació.
Els ajuntaments catalans, sovint ajudats per
les seves diputacions,16 han sigut pioners a
formular Agendes 21, i això ha fet que Cata-
lunya estigui entre l’avantguarda europea
pel nombre d’iniciativesmunicipals d’aquest
tipus.
En realitat, possiblement per mimetisme
o influència de Barcelona, molts ajunta-
ments catalans es van avançar, durant la
primera meitat de la dècada dels noranta,
a formular plans estratègics emprantmeto-
dologies participatives. Més tard, molts
d’aquests plans hanprocedit també a formu-
lar Agendes 21 Locals.
Metodològicament, l’Agenda 21 Local
és un pla estratègic amb participació
ciutadana.
Darrere la diferent denominació el que s’hi
revela és el biaix. Els plans estratègics tenen
un fort biaix econòmic (diguem que hi
dominen els actors i interlocutors empre-
sarials i sindicals), mentre que les Agendes
21 estan esbiaixades cap al medi ambient
(hi dominen grups ecologistes i empre-
ses relacionades amb la gestió mediam-
biental). Ambdós, però, cobreixen o prete-
nen cobrir tots els àmbits, però amb èmfasi
diferent i, sobretot, amb comoditats dife-
rents.Comoditats en el sentit que els grups
d’actors consultats i ambparticipació activa,
en cada cas, se senten més còmodes amb
el seu biaix. En certa manera, podríem dir
que fins i tot les preteses visions globals
tenen biaixos significatius.
A la pràctica, tant els plans estratègics com
les A21L, compleixen similars funcions:
formular estratègies
• de desenvolupament econòmic i social.
• de sostenibilitat.17
conscienciar la ciutadania
• visió global de la ciutat.
• visió mediambiental compartida.
Coincidim amb la visió deNúria Font i Joan
Subirats:
(e)Hace 20 años estaba claro lo que se tenía
que hacer (todo aquello que el franquismo
no había hecho), no se dudaba de quién
tenía que hacerlo (el municipio) y hasta
después de unos años no se fue poniendo
en cuestión el cómo se hacían las cosas
(procedimientos). [...] Se hacía todo y de
todo. Se hacía sin plantearse demasiado
a fondo qué modelo de ciudad o de desa-
rrollo local se estaba impulsando. La polí-
tica (entendida como estrategia en la que
proyectar valores) no era la primera preo-
cupación. Hasta los primeros años de la
década de los noventa lo que parecía preo-
cupar más eran los temas de gestión, con
especial énfasis en los problemas ya tradi-
cionales del urbanismo y en losmás nuevos
depromoción económica local. [...] Los años
noventa marcan un cierto punto de infle-
xión. [...] Ya no basta con gestionar, se ha
de saber cuál es la dirección que se quiere
seguir. Los temas sociales sobre todo, y, en
menormedida, los temas ambientales apare-
cen con fuerza [...] muchas veces situa-
dos en un debate más general que toma
la forma de «planes estratégicos». [...] Podrí-
amos, pues, afirmar que, enmuchos casos,
los procesos de las A21L se enmarcan en
lo que se ha calificado como proceso de
repolitización de la vida local en España
[...]
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(Joan Subirats. «Algunas refelexiones sobre
las experiencias deAgenda21 enEspaña».
En: Local y Sostenible. Icaria, Barcelona,
2000).
Coincidim en la idea que alguns ajunta-
ments a casa nostra han començat a formu-
lar estratègies realment elaborades i deci-
dides a consciència. És a dir, s’han formulat
estratègies que trenquen les tendències
inercials existents indesitjables o poc inte-
ressants. Estratègies que decididament signi-
fiquen un canvi de rumb marcat per la
voluntat política conscient i separant-se dels
camins «naturals» que haurien dominat en
uns entorns com els anteriors, marcats sols
per l’operativitat tàctica i quotidiana.
Ara bé, opinem que aquests casos són
mínims. En la majoria dels casos, tant de
plans estratègics com d’A21L, dominamés
el component de conscienciació ciutadana
mitjançant la participació, domina més
ser un «gran acte» de comunicació democrà-
tic, que no pas formular vertaderes estratè-
gies locals. Per descomptat, hi ha casos
en què els processos (plans o A21L) s’han
fet perquè tocava, una mica per moda.
Cal una observació important: la darrera
apreciació no s’ha de prendre com a pejo-
rativa. Al contrari, si la moda és aquesta,
benvinguda sigui! S’ha tractat d’importants
exercicis de comunicació-participació
democràtica, especialment productius a
l’hora de construir governança, de contras-
tar percepcions entre els actors, de millo-
rar en el coneixement mutu i, per tant, de
millorar en la construcció de xarxes de
confiança i de col·laboració. L’observació,
en canvi, s’ha de prendre en el sentit que
aquests exercicis potser no s’han aprofi-
tat prou per generar vertaderes i originals
estratègies locals. Certament, això darrer és
una tasca ben complicada. Possiblement,
en crear consciència i en densificar gover-
nança, estem fixant les bases per a poder,
més endavant, formular vertaderes estratè-
gies locals autòctones.
Aquest «fer perquè toca» ha estatmés accen-
tuat en les A21L, ja que a voltes han sorgit
en un entorn on, d’una banda, hi havia la
pressió de grups locals «verds», i de l’altra,
la possibilitat de subvenció de les diputa-
cions. Sens dubte, en alguns casos l’A21L
marca un discurs (relativament estereoti-
pat), i l’acció de l’ajuntament i de la resta
d’actors segueix en les inèrcies de sempre,
ben diferents. El final de la història consis-
teix en unes quantes «pinzellades de verd»
i en el fet d’incorporar nova terminologia
en els discursos políticament correctes.
Aquest fenomen sembla que s’ha donat
menys en els plans estratègics, en lamesura
que aquests plans sorgiren de preocupa-
cions més vives i angoixants dels alcal-
des, fonamentalment la generació de llocs
de treball. Una altra raó que famés «sincers»
els plans estratègics és el convenciment
progressiu dels alcaldes de la necessitat
d’aproximar-se als altres actors estratè-
gics locals (stakeholders) per tal de poder
iniciar polítiques serioses i sòlides.
Val a dir que és més fàcil generar una
estratègia local (del que sigui) quegene-
rar una estratègia local sostenible (del
que sigui).
El marc socioeconòmic on ens trobem és
curull d’inèrcies que ens menen cap a la
insostenibilitat.Generarestratègies soste-
nibles implica quasi sempre haver
d’anar a contracorrent i obtenir uns
resultats a llarg termini. Això és ben difí-
cil de fer si no hi ha una percepció més
punyent o angoixant dels límits.
Per posar un exemple, a un/a alcalde/essa
li resulta més fàcil fer gestions amb una
administració superior per tal que li ampliïn
el tub del subministrament d’aigua a la
població, que no iniciar una política seriosa
de regeneració de l’aqüífer malmès per
tal de poder continuar bevent l’aigua dels
pous de sempre. En el primer cas té sola-
ment un interlocutor o dos a qui convèn-
cer i un reguitzell d’empreses deleroses
d’adjudicar-se el contracte. En el segon cas
té una multiplicitat d’actors a convèncer
que canviïn de pràctiques i a regular-los
algunes de les seves activitats administra-
tivament; possiblement l’aqüífer va més
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diversos projectes i, a més amés, els resul-
tats no són tan obvis ni immediats.
Els/Les alcaldes/esses són gent molt pràc-
tica, d’arran de terra, i el principal problema
que tenen amb la sostenibilitat és que els
resulta un concepte un xic difús, i que les
demandes que genera són poc angoixants.
Com a síntesi, diríem que, en la nostra
opinió, tant en plans estratègics com en
l’A21L dominamés el component de parti-
cipació popular que el d’estratègia. Sónmés
exercicis de comunicació-participació
democràtics, que no pas eines de formu-
lació d’estratègies. S’ha d’entendre que això
no és una valoració negativa, sinómés aviat
una valoració que estem amig camí i anem
per bon camí, ja que possiblement estem
en el procés natural d’anar construint
la governança que, a poc a poc, gene-
raràvertaderesestratègiescapa lasoste-
nibilitat.
(f) Parábola del campo labrado
Laparticipaciónciudadana, condición
necesaria pero no suficiente.
La participación ciudadana es como un
«campo labrado y abonado», está preparado
para recibir las «semillas» que son la ideas
innovadoras, los proyectos estratégicos,
etc.
Si a un campo sin labrar, de tierra dura, le
echamos semillas, éstas no germinan. Sin
participación seránmuy pocos los proyec-
tos que avancen, es difícil que arraiguen
las nuevas ideas.
Igualmente, pormuy labrado abonado que
esté un campo, permanecerá esteril si nadie
le siembra semillas, a lo sumo, quizás el
viento, por azar, le sembrará vete a saber
qué malas hierbas.
¿Quién aporta las semillas?
Está claro, l@s líderes, l@s intelectuales, l@s
artistas l@s «viajad@s», l@s sabi@s, l@s atre-
vid@s, l@s polític@s, etc.
Bien, ya tenemos campo abonado y semi-
llas, ¿se acabó el trabajo? No, falta la labor
del jardinero, que limpiará de malas hier-
bas, que regará, que podará, etc., es decir
que aplicará un amplio abanico de técni-
cas a las plantas para que den fruto.
¿Quién es el jardinero?, pues, l@s planifi-
cador@s estratégic@s y l@s gestor@s de
proyectos.
La condiciónsuficientepara generar estra-






(Josep Centelles, del curso virtual «Planifi-
caciónEstratégicaUrbana:PactodeCiudad
y Gestión Relacional», EVG – UOC; Barce-
lona, 2001).
Conclusions:
• L’avenç cap a la sostenibilitat requereix
estratègies prou potents i madures, que
siguin capaces d’obrir-se camí a contra-
corrent (canviar de model).
• Aquestes estratègies (sovint polítiques
d’emprenedor) necessiten una governança
democràtica, madura i densa, que permeti
sembrar-hi canvis culturals que incorporin
els valors de sostenibilitat i de solidaritat.
• Cal dissenyar reformes institucionals que
estructuralment menin a la presa de deci-
sions sostenibles i que superin les contra-
diccions a què ara estem sotmesos.
En certa manera, es tracta de col·locar
la G de governança al centre del trian-
gle «social – econòmic – ecològic».
Algunes reflexions finals
Les nostres viles i ciutats estan sotmeses
a greus contradiccions. Vegem-ne algu-
nes a tall d’exemple:
Un dels components forts de la indústria
catalana és la fabricació d’automòbils turis-
mes destinats bàsicament al consumprivat.
D’altra banda, s’organitza en l’àmbit euro-
peu A ciutat, un dia sense el teu cotxe, és
a dir, som conscients de la insostenibilitat
genèrica de l’automòbil.
L’àreametropolitana deBarcelona ha consu-
mit molt més sòl en els darrers vint anys
que en els anteriors dos mil.18 Tothom
concorda que aquest procés resulta insos-
tenible, no solament pel consum de sòl,
sinó també per l’increment demobilitat que
elmodel dispers provoca.Malgrat quedarre-
rament els discursos parlen de la ciutat
compacta i mediterrània, la tendència no
s’ha invertit i esmantenen fermes lesmatei-
xes lleis del sòl, les mateixes aspiracions
populars a la caseta i l’hortet, i els matei-
xos estímuls estructurals als municipis per
promoure noves urbanitzacions poc assen-
yades.
Semblantment, tots els discursos concor-
den que cal reduir les emissions de diòxid
de carboni per tal reduir el consum energè-
tic, però encara sentim per la ràdio que
les empreses productores d’electricitat
s’excusen del fet que l’any 2002 el consum
elèctric «només ha crescut un 2,5 %» (els
anys anteriors l’increment va ser superior),
«perquè aquest any va fer poca calor a l’estiu
i poc fred a l’hivern». Si hi hagués coherèn-
cia amb el discurs de sostenibilitat, la bona
notícia hauria de ser no ja «només» un incre-
ment del 2,5 %, sinó un decrement en el
consum.19 Els indicadors (eines també de
comunicació «simplificada») tenenun impor-
tant paper a l’hora de conformar l’opinió
pública del que és bo o desitjable i el que




• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •
32
El nostre sistema econòmic necessita treba-
lladors/es manuals i, per tal de mantenir
aquesta mà d’obra barata, va bé que no
tingui gaires drets de ciutadania.20 Estem
encantats amb la immigració extracomu-
nitària, però la potencial conflictivitat social
es dóna sobretot en l’àmbit local, i les
necessàries polítiques d’acolliment i
d’integració també passen, en bona part,
per un tractament local.
Els principals desequilibris i amenaces es
donen a escala global, però moltes de les
causes21 deriven de l’addició de compor-
taments locals marcats pels models
d’organització urbana de les nostres ciutats.
Aquesta visió és una altra cara del nouprota-
gonisme/responsabilitat de les ciutats en
l’era global. Salvador Rueda ho exposa així:
La vida humana i les seves organitzacions
més complexes (les ciutats), es veuen
amenaçades per l’augment de les incerti-
tuds que projecten els sistemes de la Terra
coma resposta als impactes que els humans
i les seves activitats provoquem sobre ells.
Les incertituds, que esmanifesten de diver-
sesmaneres: probable canvi climàtic,movi-
ment de milions de persones per causes
ambientals, sobreexplotació dels bancs de
pesca en tot el món, exhauriment de les
energies fòssils i minerals bàsics, apro-
piació humana de la producció primària
neta, etc. posen en evidència la nostra
reduïda capacitat d’anticipació davant
d’uns problemes a escala global que
tenen el seu origen en els comporta-
ments i els models d’organització i
gestió de la realitat a escala local.
[...]
D’altra banda, però, els sistemes urbans i
les regions competeixen entre ells per posi-
cionar-se en el concert de ciutats nacionals
i internacionals. Les estratègies urbanes
utilitzades per obtenir posicions d’avantatge
estan basades, malauradament, en un
consum creixent de recursos [...] el procés
basat en aquesta estratègia avui globalit-
zada és, simplement, insostenible.Hemde
cercar, per tant, una estratègia per
competir que no estigui basada en el
consumderecursos i, alhora,unmodel
d’organització urbana que redueixi
l’impacte que provoquem sobre els
sistemes de la Terra.
(Salvador Rueda. Barcelona, ciutat medi-
terrània, compacta i complexa. Una visió
de futur més sostenible. Agència Local
d’Ecologia Urbana. Ajuntament de Barce-
lona, gener 2003).
Contradiccions genèriques delmodel urbà,
necessitat de canviar el model de compe-
titivitat emprat a l’era industrial, interes-
sos contradictoris entre grups socials que
comparteixen el que és local, desequilibris
globals amb causes locals, espai de repro-
ducció de valors consumistes netament
insostenibles, etc. Vet aquí els grans reptes
de la governabilitat urbana d’avui. Reptes
que tenen com a primera característica la
complexitat creixent. Per abordar-los cal
construir uns sistemes locals de governança
que, inevitablement, seran també comple-
xos i diversos.
Requeriments de governança local
Verticalitat (integració vertical)
La integració o coordinació vertical és un
requeriment obvi per poder menar políti-
ques sostenibles. L’il·lustrarem amb
l’exemple (simplificat) d’Ecoembes.
Reciclatge d’envasos no retornables
Escenari inercial insostenible: incre-
ment accelerat de l’ús d’envasos no retor-
nables; les empreses no internalitzen els
costos de recollir i reciclar els envasos;
els ajuntaments carreguen amb la recollida;
la societat carrega amb els elevats costos
mediambientals de no reciclar. Un produc-
tor ecològicament conscient, operant sense
envasos o amb envasos retornables, està
en desavantatge.
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Lleid’embalatges:qui compra unproducte
ambembolcall ha de carregar ambels costos
del seu reciclatge; cadaenvàs col·locat al
mercat paga una quantitat a Ecoembes i
porta un distintiu (punt verd); Ecoembes
finança el sistema integrat de reciclatge:
paga a cada actor del sistema per fer la seva
feina.
Sistema integrat:
Ajuntaments: recollida selectiva (conteni-
dors grocs) i educació a la població.
Consells comarcals: gestió de plantes de
triatge (escala variable).
Generalitat: construcció de plantes de triatge
(escala variable).
Ecoembes: cobrament per envàs col·locat
al mercat espanyol als productors (llevat
exportacions) i als importadors (control de
duanes estatal).
A través d’aquest exemple, es veu que tota
una estratègia o política sectorial pot quedar
malmesa o veure els seus resultats molt
minvats, si falla algun esglaó de la cadena
vertical. Tots són necessaris, cap no és auto-
suficient. És obvi, per exemple, que si un
ajuntament es vol avançar a recollir selec-
tivament envasos, però a la seva comarca
o regió encara no hi la planta de triatge,
està tocant a morts.
La integració vertical no és senzilla per a
la gran quantitat d’actors involucrats, i les
majors dificultats es donen en els perío-
des d’implantació (de transició) de noves
polítiques (com el que encara es viu a Cata-
lunya en el cas dels envasos, per exemple).
Aquests períodes de transició forçosament
són llargs, atesa la seva complexitat i les
dificultats de tot tipus que apareixen en els
processos educatius, en la compensació
dels actors perjudicats i en la familiaritza-
ció amb les noves formes d’actuació. És en
aquests períodes de transició quan la inte-
gració vertical ésmés difícil. Encara no s’han
formalitzat les rutines, els actors dels dife-
rents graons estan mancats d’experiència,
etc.
En les fases de transició l’èxit de la inte-
graciópassamoltméspelscomponents
informalsde la governança, per la bona
sintonia entre els actors, que no pas per les
formes institucionalitzades i protocol·litzades
que predominaran més tard.
Els conflictes de competències són prou
coneguts, però fins a cert punt, legalment,
les competències de cada nivell es poden
anar precisant cada cop millor. La inte-
gracióvertical (que les competències esti-
guin coordinades), encanvi, resultamolt
mésdifícil d’objectivar i, de fet, enbona
part depèn de la governança existent.
A Catalunya patim una fractura de gover-
nança entre el món municipal i el govern
de la Generalitat notòria, que afecta sens
dubte la integració vertical d’estratègies per
a la sostenibilitat.
La fractura deriva dels processos electorals
que han mantingut durant molt de temps
els dos principals grups polítics, CiU i PSC,
atrinxerats en sengles especialitats, els
uns als ajuntaments urbans i els altres, a
la Generalitat i als ajuntaments rurals. Els
conflictes sobre l’organització territorial
(supressió de l’AMB, sentència del Tribu-
nal Constitucional sobre les diputacions,
creació dels consells comarcals, etc.) van
sermassa agres i han generatmoltes seqüe-
les.
Realment opinem que es pot parlar, més
que de dues tendències polítiques en
contesa, de dues cultures polítiques, una
municipalista i l’altra «autonomista» (per
anomenar-la d’algunamanera), amb greus
dificultats de comunicació. Les percepcions
de cada grup són filtrades per la «seva
cultura». Els recels entre els dos mons no
són anecdòtics.
L’escenari fóra molt diferent si unes quan-
tes ciutats grans haguessin tingut en diver-
ses de les sis legislatures municipals alcal-
des/esses convergents, i si la Generalitat
hagués tingut alguns períodes de presidèn-
cia socialista.
Els problemes d’integració vertical en acolli-
ment de la immigració, assistència social,
educació, residus, cicle de l’aigua, etc.
són notoris. Molts d’aquests problemes
troben entrebancs en la reconeguda
inoperància dels consells comarcals que,
per raons que no fan al cas, no compleixen
bé el seu rol de nivells intermedis.
És difícil suggerir polítiques que trenquin
aquestes tendències, però Catalunya (el
Parlament de Catalunya), més enllà de
l’enfocament de divisió territorial, hauria
de tenir una política urbana consensuada.
Unes bases estratègiques de què volem fer
amb les nostres ciutats, car és evident que
al món globalitzat s’hi entra per les
ciutats.
Cal un llibreblancde lapolíticaurbana
de Catalunya que dissenyi una estratè-
gia d’actuació mínimament compar-
tida. Aquest seria el marc idoni on es
podrien elaborar coordinadament les
estratègies de sostenibilitat locals amb
les nacionals.
A l’ombra d’aquest llibre blanc es podrien
també dissenyar programes on, indirecta-
ment, es creessin ponts, es facilités la inter-
comunicació entre els dosmons esmentats
i així, progressivament, les xarxes informals
de relacions es densifiquessin. Cal cosir




El segon requeriment clàssic per avançar
cap a la sostenibilitat és la transversalitat.
Les administracions municipals, com totes
les burocràcies, van ser pensades per actuar
en escenaris estables i són especialment
fiables quan es tracta de procediments ben
consolidats i precisos. Aquest no és
l’escenari que presenta el govern de la ciutat
catalana del segle XXI.
És obvi que ens trobem davant d’una gran
diversitat pel que fa als organigrames funcio-
nals dels nostres ajuntaments. Més enllà de
les tasques burocràtiques, és possible fer
una transició «suau» per totes les àrees de
competència municipal: cementiri, salu-
britat pública, desratització, control sani-
tari d’aliments, educació sanitària, educa-
ció ambiental, suport a escoles, esports,
joventut, manteniment d’infraestructures,
construcció d’infraestructures, urbanisme,
parcs i jardins, neteja urbana, festes de barri,
festa major, etc.
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L’organització administrativa municipal
es fa, a la pràctica,molt en funció dels pactes
i distribucions de «carteres» entre els/les
regidors/es que n’assumeixen la respon-
sabilitat.22 Per als ajuntamentsmitjans i petits,
una limitació greu acostuma a ser la difi-
cultat de compartir funcionaris tècnics entre
àrees de diferents regidors.
El canvi de terminologia adoptant Medi
Ambient, primer, i Medi Ambient i Soste-
nibilitat, més recentment, ha fet pocs favors
al medi, i menys a la sostenibilitat. Escom-
brar un carrer té tant demediambiental com
de sanitari. No sembla quemantenir i regar
un jardí aporti gaire a la sostenibilitat. En
canvi, les concepcions i els dissenys urba-
nístics hi poden aportar molt, però aquests
difícilment els trobem dins de l’esmentada
àrea. Per exemple, fa anys que la reco-
llida selectiva de residus està generalitzada,
però quants ajuntaments tenen una norma-
tiva edificatòria que prevegi els espais
adients per a aquesta recollida als edifi-
cis? Es coneix algun ajuntament que, havent
patit una plaga als seus parcs, pagava
l’expert jardiner extern ambun percentatge
dels agroquímics que s’havien d’utilitzar
per combatre la plaga, i aquest tipus de
pràctica es feia sota l’epígraf de la soste-
nibilitat. Certament, s’han «pintat de verd»
algunes façanes. Ésmés,molt possiblement
aquest canvi d’etiquetes hagi sigut, de fet,
contraproduent des del punt de vista de
la transversalitat necessària, ha sigut com
beneir la sectorialització de la sostenibili-
tat.
Nucli estratègic d’informació i
control
Per descomptat, no tot és així. Hi ha bastants
ajuntaments que ja han entès que unitats
com el registre d’entrada (amb la progra-
mació de circuits administratius) + infor-
mació i atenció a la ciutadania + pàginaweb
municipal + relacions amb la premsa, és
el nucli estratègic d’informació i control de
l’administració municipal. És una àrea de
gran importància política, pel que repre-
senta de control i accés als fluxos d’entrada
i sortida d’informació. L’estructuració d’àrees
operatives al voltant d’aquest nucli aporta
importants dosis de transversalitat. Es tracta
d’organitzar-se sobre la base de la infor-
mació.
Equips de treball transversals
En ajuntaments de major escala s’està
avançant en equips de treball transver-
sals, dissenyats entorn d’objectius enfocats
a resultats i costumeritzats. De nou, utilit-
zaremun exemple per a explicar-nos. Supo-
sem un «equip de voreres», que estaria
format per representants (ambelevada capa-
citat de decisió) de diferents departaments
municipals i d’empreses de serveis, per
exemple, neteja, trànsit, jardineria, aigua,
enllumenat, senyalització, manteniment,
representats dels comerços i de la ciuta-
dania, etc. La missió d’aquest equip fóra
implementar una política sectorial (estratè-
gia) de «retornar la vorera al vianant» i fer-
lamés «caminable». S’han diagnosticat unes
tendències inercials no desitjades (insos-
tenibles) perquè, per exemple, no afavo-
reixen la mobilitat a peu. L’èxit de la nova
estratègia de retornar la vorera al vianant
passa per la transversalitat d’un munt de
departaments i actors. Mantenint
l’organització sectorial de cada especialista,
apareix una nova especialitat, «especialista
en voreres», que consisteix a coordinar trans-
versalment l’equip i a arribar a l’objectiu
fixat.
Informe previ de sostenibilitat
Mentre no es consolida una vertadera cultura
per a la sostenibilitat (la qual cosa neces-
sita prèviament haver definit estratègies que
hagin permeat en el cos social) i com a
forma d’anar construint aquesta cultura dins
de les administracionsmunicipals, es podria
suggerir practicar avaluacions transver-
sals de sostenibilitat per departaments, àrees
i projectes. Es tracta que cada projecte o
departament superi periòdicament un test
de concordança amb l’A21L. Com està
prevista cada actuació en l’A21L?Què aporta
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De lamateixamanera que l’aprovació admi-
nistrativa requereix, per llei, l’informe jurí-
dic i l’informe econòmic, per què descar-
tar l’informe previ de sostenibilitat?
Obligar-se a reflexionar periòdicament sobre
la sostenibilitat de les diferents actuacions,
entesa com un encaix d’aquestes amb les
estratègies dissenyades en l’A21L, pot ser
un exercici d’educació i transformació cultu-
ral dels aparells administratius i les empre-
ses relacionades.
Hi ha molt de camp per explorar en
l’organitzaciómunicipal i no sembla que hi
hagi gaires recursos destinats a la recerca
o a la incentivació de noves formes.
Cap a models caòrdics?
De la mateixa manera que Kiuchi i Shire-
man23 treuen lliçons de la jungla per a les
empreses, l’Administració local també pot
aprendre de l’empresa, i especialment de
les empreses que tracten amb «productes»
complexos.24
L’enfocament actual en empreses comple-
xes és que es dirigeixen (governen) basant-
se en una combinació bàsica d’estratègia
+ projecte.
Cada holon (unitat semiautònoma) de
l’empresa té:
• una estratègiabendefinida,moltmadura
i coherent amb l’estratègia de l’holon supe-
rior (i per tant, coherent amb els holons
laterals).
• un paquet de projectes coherents amb
la seva estratègia.
Aquesta visió ens porta a un model de
holding que, entre altres coses, té com a
objectiu garantir la transversalitat o, en certa
forma, superar-la. Es tractaria de dotar-se
del nucli estratègic d’informació i
control, suara mencionat, complementat
amb l’aparell bàsic burocràtic i procedi-
mental rutinitzat. Això formaria el nucli
central organitzatiu. Aquest nucli central
estaria envoltat d’una constel·lació
d’empreses municipals, empreses mixtes,
empreses concessionades, consorcis, patro-
nats, instituts, comissionats, agències i més
agències, etc., cadascuna amb el seu objec-
tiu (i per tant, amb la seva estratègia per
assolir-lo) i amb el paquet de projectes
corresponents.
Diverses d’aquestes agències, per natura-
lesa, haurien de tenir caràcter temporal,
és a dir, haurien de ser creades amb una
data de caducitat lligada a l’objectiu de
cadascuna.
Quan parlem de consorcis, patronats,
empresesmixtes, etc., ja es veu que aques-
tes entitats vanmés enllà de l’estricta admi-
nistració i penetren en la societat civil i
l’empresa privada. Aquestmodel representa
un intentde reflectir institucionalment
la complexitat i la semiautonomia de
la governança local.
L’organigrama jeràrquic confeccionat amb
PowerPoint no és funcional per abordar
situacions complexes i canviants. Calenmés
dosis de flexibilitat i adaptabilitat. Es tracta
d’avançar en els denominats models orga-
nitzatius caòrdics, és a dir, models que
combinenharmònicamentcaos iordre
amb la mirada posada en els resultats.
Perquè aquest model resulti adequat per
generar estratègies de sostenibilitat, només
es tracta de la qüestió següent:
• que els objectius siguin sostenibles. És
a dir, siguin inherentment objectius de soste-
nibilitat o passin l’examen de sostenibilitat.
• que els projectes passin l’avaluació
d’impacte ambiental.
L’anàlisi de sostenibilitat consisteix a analit-
zar si «es fan més coses amb menys recur-
sos, menys energia i més informació», o
si «es fanmés coses ambmés recursos imés
energia».
La clau de volta final està en l’avaluació
per resultats25 de cadascuna de les agèn-
cies. Aquest punt és importantíssim, el qual
no és gaire conegut per l’Administració
pública de Catalunya. La Sindicatura de
Comptes fa anys que havia iniciat una labor
interessant en aquest sentit. Sembla que ha
quedat interrompuda, desitgemque es recu-
peri.
La transversalitat i l’alcalde/essa
Per problemes d’escala, no sempre és possi-
ble avançar gaire en els models organit-
zatius. En casos d’ajuntaments més petits,
l’harmonització del caos i l’ordre sovint
passa pel lideratge de l’alcalde/essa.
Resulta freqüent que el/la responsable de
l’A21L sigui el/la regidor/a deMedi Ambient,
i que el procés obert i participatiu sigui
esbiaixadament «obert i participatiu» cap
a alguns sectors més «verds» de la ciutat.
L’alcalde/essa participa en alguna taula
rodona i en fa un seguiment a distància. Per
descomptat, la resta de membres polítics
del consistori fan el mateix o menys. Es
manté la tradició de fragmentar les àrees
de treball. Fins i tot, en certamanera, si un/a
regidor/a d’una altra àrea fica massa el
nas en el tema, pot ser vist com una intro-
missió. Trencar aquestes inèrcies i acon-
seguir la transversalitat integral, és a dir, en
la concepció i formulació de l’estratègia i
en la seva operabilitat, no és un exercici
fàcil.
Al final de la jornada, la vertadera trans-
versalitat està en la ment de
l’alcalde/essa.
A21L per als polítics i funcionaris
locals
Molt possiblement derivat de l’herència
predemocràtica i de la feblesa tècnica endè-
mica en uns municipis massa petits, hi ha
la tendència, al nostre entendre nefasta,
que els/les regidors/es amb responsabili-
tats polítiques d’àrea, esdevinguin càrrecs
gerencials de caràcter directament execu-
tiu. Això resulta en detriment de la reflexió
politico-estratègica i en una penosamanca
de professionalitat i responsabilitat com a
gerents.
El/la regidor/a normal no cal que sigui espe-
cialista, cal que sigui un/a ciutadà/na estàn-
dard amb bon sentit comú, amb els crite-
ris polítics com més consolidats millor, i
amb bon perfil popular per atraure vots a
les eleccions.D’aquí a tenir capacitats geren-
cials hi ha un bon tros.
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Percebem que aquest fenomen està molt
superat als municipis de l’àrea metropoli-
tana de Barcelona, però encara ésmolt viu
a la resta de Catalunya. Caldria fomentar la
figura del/de la gerent o director/a de serveis
amb solidesa professional, ben pagat/da,
i a qui se li poden demanar comptes de
gestió, resultats concrets.Undelsproble-
mes pràctics que pateixen els alcal-
des/essesperusar regidors/es-gerents,
és que si no funcionen no els poden
substituir. Amés, no hi ha forma d’avaluar
els resultats, car tota avaluació esdevé polí-
tica i, per tant, difícilment qualificable de
negativa.
Els/les regidors/es han de ser cada diamés
polítics, més estrategs i menys tècnics. Han
d’aprendre a portar el timó en lloc de remar.
És clar, paral·lelament, el cos tècnic ha d’estar
preparat, i per damunt del / de la funcio-
nari/ària de carrera, ha de guanyar més
espai el càrrec gerencial que té objectius
(estratègics i sostenibles) a assolir.
Cal una formació especial per als electes
municipals, els cal entendre que han de
participar més en les formulacions
d’estratègies, que han de fomentar la refle-
xió sobre la sostenibilitat en el seu entorn
ciutadà, que han de viatjar més a conèi-
xer noves experiències d’altres ciutats, etc.
Per això es pot suggerir que cal un procés
paral·lel a l’A21L específic per a electes.
Un dels problemes típics en relació als/les
funcionaris/àries de carrera és la seva poca
motivació per adaptar-se als canvis. En
aquest sentit, comque lamajoria dels crite-
ris de sostenibilitat impliquen trencar inèr-
cies, aquests cossos freqüentment presen-
ten resistència i queden desfasats
especialment en formació interdisciplinà-
ria26 (transversal).
En aquest sentit, massa alts càrrecs muni-
cipals (els que no pertanyen directament a
l’àrea de Medi Ambient) queden al marge
dels debats i dels processos de formula-
ció de l’A21L. Com a bons/es ciutadans/es,
penetren en el tema pels diaris, les campan-
yes, etc. Sembla que non’hi ha prou, sembla
que els/les funcionaris/àries municipals
haurien d’estar en formació per a la soste-
nibilitat uns quants passos més endavant
que la resta de la ciutadania.
Cal una formació especial per als/les funcio-
naris/àries. Per això es pot suggerir que
cal un procés paral·lel a l’A21L espe-
cífic per a funcionaris municipals i/o
de consells comarcals.
En certamanera, tant per a electes comper
a funcionaris/àries escau el refrany xinès
que diu: «Explica-m’ho i me n’oblidaré;
mostra-m’ho ime’n recordaré; involucra’m
i ho entendré». Es tracta d’involucrar aquests
dos grups de forma més específica en la
formulació d’estratègies de sostenibilitat i
la seva posada en pràctica.
Regulació dels usos del sòl i
fiscalitat associada
Un dels reptes de sostenibilitat més
punyents i que està, en bona part, enmans
locals, dels ajuntaments, és el dispendi
del recurs sòl, la urbanització extensiva i el
seu mal ús. El Pla general d’ordenació
urbana és un instrument potent de marcat
valor estratègic27 que, en la mesura que
la ciutat real ha superat els límits munici-
pals, ha perdut la lògica i la funcionalitat
d’ordenar el territori. Inevitablement,
podríemdir que, per inducció legal, aquesta
ordenació del territori esdevé una «explo-
tació fins al màxim del territori del nostre
terme municipal».
Sembla inpensable que al segle XXI els
termesmunicipalsmedievals, que són tras-
passats diàriament per una molt elevada
part de la ciutadania (per anar a treballar,
per practicar esport, per comprar, etc., fins
i tot per anar a prendre unes copes), pesin
tant encara a l’hora de prendre decisions
de la magnitud i de la irreversibilitat dels
usos del sòl.
No n’hi ha prou amb la «bona pràctica urba-
nitzadora», cal també la bona ubicació dels
usos que no comporti costos de sosteni-
bilitat ni d’oportunitat.
A mesura que s’exhaureixen els sòls
adequats per a la urbanització (residen-
cial o industrial), els/les planificadors/es
urbans/es van afegint imaginació per justi-
ficar la idoneïtat de «terrenys dins del terme»
per ser qualificats d’urbanitzables. Els costos
d’oportunitat d’esborrar del mapa el darrer
bosc del terme, perquè sinó «haurem de
posar el polígon al terme del costat», són
elevadíssims. La necessitat imperiosa de
col·locar obra urbanitzadora dins del terme
és la causa real de grans desastres urba-
nístics irreversibles.
Tots el pobles volen, encara, tenir el seu
polígon industrial (suposadament per rete-
nir la població, els més rurals, i per millo-
rar els ingressos fiscals, els periurbans), així
com tots els pobles volen tenir la seva «urba-
nització» (de segona residència els rurals
i de casetes i hortets els periurbans). S’ha
guanyat bastant en qualitat urbanitzadora,
sense haver-se arribat, no obstant això, a
estàndards desitjables, però cal repetir-ho:
non’hi ha prou ambunabonapràctica urba-
nitzadora, cal estudiar molt bé quines són
les ubicacions adequades.
Cal tractar el territori com el princi-
pal actiu d’una localitat (no se’n té
d’altre!) i no com una font d’ingressos
fiscals a ser ràpidament explotada.
Els discursos estan curulls de declaracions
sobre la ciutat compacta i la sostenibili-
tat, però les pràctiques reals continuen
gairebé en lamateixa direcció, no solament
per inèrcia, sinó el que és pitjor, perquè
la llei les incentiva.
Sembla, doncs, que calen reformes impor-
tants en la legislació del sòl, especialment
reformes que afecten la distribució de
competències. Ja hem fet un comentari que
el vell concepte de pla general hauria de
ser substituït per un demés realista de regla-
ment i mapa dels usos del sòl, i ser de
competència supramunicipal. Després, on
l’ús del sòl ho acceptés, els plans parcials
(vertaders «projectes urbans») i la seva gestió,
podrien perfectament anar a càrrec dels
ajuntaments o de qui calgués.
Val a dir que aparellada amb la competèn-
cia de regulació d’usos hi ha d’anar la fisca-
litat del sòl, altrament no s’hauria solu-
cionat ni la meitat del problema. Són
competències absolutament lligades i inse-
parables. Això fa més complicat el
problema, perquè representa una vertadera
reforma municipal.28
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La pregunta immediata a aquesta proposta
és: qui hauria d’assolir la competència de
redactar i aprovar aquests usos del sòl?
En teoria és ben senzill, l’holon estratègic
superior. Moltes vegades és la comarca,
altres són les àrees metropolitanes.29
Aquest problemano és nou, ja ha estat plan-
tejat permolts especialistes des de lameitat
dels vuitanta, i aviat farà deu anys que entorn
dels estudis del Pla territorial general de
Catalunya es van debatre els anomenats de
formamolt neutra sistemesdeproposta, que
eren les unitats territorials adients per a
aquestes funcions. Però res no ha avançat
i el problema creix dia a dia. Sembla que
som una granota en camí cap a l’ebullició,
o pitjor, perquè la granota no n’és conscient
i nosaltres sí.
Novament, per arribar a una formula-
ció de consens necessària per a una
reformade talmagnitud, caldria supe-
rar l’escletxadegovernançaesmentada
entre el món municipalista i
l’autonomista.
Educació, comunicació i indicadors
Educació
Si pensem pel que fa a accions i compor-
taments locals (individuals) amb conse-
qüències globals, veurem que l’educació
és crucial.
Fóra una ingenuïtat, o un engany inten-
cionat, pretendre assolir objectius de soste-
nibilitat per la via de l’educació de les perso-
nes pensades o tractades solament com a
individualitats. Cal fomentar la identifica-
ció de grup, la identificació local. L’escola
n’és un instrument de primer ordre.
Malgrat les comprensibles resistències
corporatives, la funció principal de l’escola
en elmón actual ja no és simplement trans-
metre coneixements, sinó socialitzar indi-
vidus. Ja no és tan important transmetre
coneixements de física quàntica o
d’informàtica, sinó conèixer bé l’entorn i
facilitar a la persona la incorporació a les
estructures locals de governança. Per acon-
seguir això, l’escola ha de tenir un copro-
pietari local.
La uniformització i despersonalització deri-
vades de la globalització, i la progressiva
preponderància dels mitjans de comuni-
cació, condueixen al desconeixement i a la
insolidaritat amb el que és propi i el que és
local. Senseminvar les visions globals (faci-
litades per l’escenari inercial de la globa-
lització), cal reforçar l’arrelament al que
és local, cal l’articulació de les múltiples,
complexes i compatibles identitats.
És amb aquest objectiu que advoquem per
una substancial baixada cap als municipis i
barris en les responsabilitats en tot l’àmbit de
l’ensenyament obligatori. Si amburbanisme
els suggeriments van «cap amunt», en ensen-
yament i educació van decididament «cap
avall», cap als governs de proximitat.
Formar ciutadania per al món globalitzat
vol dir donar-li eines de comprensió del
món des del que és local fins al que és
global. Insistim: les inèrcies de la globa-
lització ens fanpresents a diari les problemà-
tiques globals.30 Tenim mil i un detalls
d’esdeveniments, conflictes i desastres
d’arreu del món, però la població s’està
quedant orfe del que s’ordeix en la proxi-
mitat a escala local. No és tant un problema
d’informació, és plenament un problema
de formació. Per això, l’escola és essencial.
Els debats que una A21L planteja haurien
d’estar presents de forma rutinària, perma-
nent i sense dramatismes, a l’escola. Per
això cal que l’ensenyament obligatori, a
part dels criteris d’orientació global i nacio-
nal, estigui imbuït també de criteris locals.
La gent quan surt al carrer no es troba
amb ETA o la Guerra del Golf, per impor-
tants que siguin, la gent es troba amb el
semàfor, el magrebí, la bossa de deixalles
o la festa del barri.
Comunicació i indicadors
La sostenibilitat necessita estratègies sòli-
des per blegar i reorientar les tendències
inercials indesitjables per insostenibles. Tota
estratègia està al servei d’un objectiu, i la
formaoperativa que tenimpermesurar l’èxit
d’una estratègia són els indicadors. Però els
indicadors no són solament instruments
tècnics al servei dels especialistes. Els indi-
Un dels reptes de
sostenibilitat més
punyents i que
està, en bona part,
en mans locals,
dels ajuntaments,
és el dispendi del
recurs sòl, la urba-
nització extensiva
i el seu mal ús.
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cadors són, essencialment, eines de comu-
nicació. Comunicació entre especialistes,
cert, però també, i molt, comunicació amb
la ciutadania. Els indicadors són eines
de comunicació i avaluació dels resul-
tats. Ens interessa parlar d’indicadors com
a mecanismes de comunicació.
Vivim sota la tirania del PIB. Vivim sota
la tirania dels indicadors de creixement i
no de desenvolupament humà sosteni-
ble. Sembla, doncs, necessari que ens
dotem d’indicadors que transmetin valors
nous, valors de solidaritat i de sostenibili-
tat, i que els divulguem i popularitzem.Hem
de competir amb la borsa, que si puja
l’economia va bé. Sobretot quan resulta que
hi ha valors que pugen quan es reduei-
xen els llocs de treball.
En un entorn complex no resulta gens fàcil
trobar indicadors senzills, directes i ente-
nedors. Però cal fer l’esforç. La Diputació
de Barcelona ha fet un interessant treball
sobre indicadors de sostenibilitat, però han
sortit massa complicats. Són o poden ser
útils per als especialistes, però hi manquen
els destinats a la comunicació de masses,
els educacionals.
Enmig d’aquesta complexitat i amb els
avenços informàtics, ens trobem sovint amb
excés d’informació. Molta informació i poc
elaborada. És la paradoxa que algú ha titu-
lat A la parálisis por el análisis. Es tracta,
d’una banda, d’elaborar indicadors estratè-
gics que siguin vertaders «quadres de
comandament» per als qui prenendecisions,
però també es tracta de trobar indicadors
comunicacionals. Podríemdir que es tracta
que les A21L, en la seva vessant educa-
tiva, que ja hem vist que ésmolt important,
dissenyin indicadors de performance locals
que siguin populars, que siguin compren-
sibles i que portin tota la càrrega dels nous
valors. Indicadors que entrin amb natura-
litat a l’escola local.
Traduccions
(a) L’energia exosomàtica dissipada varia
enormement entre individus, grups de
població i països. El metabolisme endo-
somàtic oscil·la poc entre lamort per inani-
ció i la mort per menjar en excés; però en
l’ús i el control de l’energia exosomàtica no
hi ha mesura, i al costat de persones que
pràcticament no consumeixen energia
exosomàtica, d’altres utilitzen, o com a
mínim controlen, la degradació de cente-
nars de kilowatts [...] Aquestes diferències
són a l’arrel de la major part dels proble-
mes socials i polítics que avui afecten la
humanitat.
Generalment es considera que el meta-
bolisme exosomàtic s’hauria de rehuir [...]
però ésmoltmés important aconseguir que
sigui menys variable, cosa que pràctica-
ment significaria una distribució de béns
i recursos millor i més equitativa. Atès que
com més energia es tingui, millors són les
condicions per obtenir-ne de nova, elmeta-
bolisme exosomàtic té la desastrosa
tendència d’augmentar-se a si mateix
i de fer més grans les diferències, en
lloc d’igualar-les.
(Ramon Margalef. Ecología. Ed. Planeta,
1981).
(b) Els recursos físics minven amb el seu
ús: com més n’uses, menys en tens. No
obstant això, els recursos d’informació són
regeneratius: commés n’uses, més en tens.
[...] La informació contraresta l’escassedat.
A mesura que ens apropem als límits, els
sistemes vius s’adapten. La informació
s’incorpora a les seves estructures, fent que
siguin més eficaces i efectives. Aquest és
l’avantatge que té la informació sobre els
combustibles fòssils: commés n’uses,menys
probable és que s’esgotin.
(T. Kiuchi i B. Shireman; «Whatwe learned
in the rainforest; Business Lessons from
Nature»; Berret-KoehlerPublishers Inc., San
Francisco, EUA)
(c) En l’àmbit de l’economia industrial,
agafem els recursos que se’ns presenten
d’una manera summament complexa: els
Formar ciutadania
per al món globalit-
zat vol dir donar-li
eines de compren-
sió del món des del
que és local fins al
que és global.
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que tenen un contingut elaborat
d’informació, com els hidrocarburs, i els
gastem [...] Quan cremem combustibles
fòssils, dissipem la seva estructura, tot gastant
el seu contingut d’informació i minvant la
seva capacitat de proporcionar-nos un
servei. No desapareixen físicament, però
l’única cosa que realment és «important»
dels combustibles –el seu contingut de
coneixement– s’esvaeix.
Gradualment, però, mitjançant l’aplicació
dels coneixements científics i tècnics [...]
Hem començat a desplaçar-nos cap a un
conjunt diferent de recursos. [...] Estem
tot just començant a agafar recursos més
simples, substrats per al nostre disseny, i
a afegir-hi valor (informació). [...] Hi ha
exemples d’aquest procés, des de simples
fins a complexos. Agafemun fleix demetall
i el dobleguemper fer-ne un clip i, de sobte,
li conferim la capacitat de subjectar unpaper.
Agafem tinta i la imprimim en un full per
formar paraules, i transmetem informa-
ció. Assemblem 10.000 peces dissenya-
des individualment, metall, plàstic, cautxú
i vidre i, amb el seu ajut, construïm un
automòbil, i a través de la seva combina-
ció adquirim la facultat de ser transpor-
tats.
------------------------------------------------------
yCsPl fsgA lrt.eiir tDd oieaeBn
Tot el benefici és creat pel disseny.
------------------------------------------------------
Les lletres no tenen cap significat si no estan
disposades en l’ordre correcte. El valor
no rau en la matèria, sinó en el disseny.
(T.Kiuchi i B. Shireman; “Whatwe learned
in the rainforest; Business Lessons from
Nature”;Berret-KoehlerPublishers Inc., San
Francisco, EUA)
(d) Arthur Koestler (un filòsof hongarès) va
proposar el terme «holon» per descriure
una unitat bàsica d’organització en siste-
mes biològics i socials. Es tracta d’una
combinació del mot grec holos, tot, amb
el sufix -ó el qual, com en el cas de protó
o neutró, suggereix una partícula o part.
(e) Mentre analitzava jerarquies i formes
intermèdies estables en els organismes vius
i l’organització social, Koestler va observar
que, tot i que és fàcil identificar subtotals
o parts, els «tots» i les «parts», en un sentit
absolut, no existeixen enlloc. És a dir, en
els organismes vius i en les organitzacions
socials les entitats totalment autònomes i
no interactives no existeixen. Cadascuna
de les unitats identificables d’organització,
com les cèl·lules individuals dels animals o
una unitat familiar en una societat, compre-
nen unitats més bàsiques (plasma i nucli,
pares i germans)mentre que alhora formen
part d’una unitat d’organització més gran
(un teixit muscular o una comunitat). Això
li va fer proposar la paraula holon per
descriure lanaturalesa híbrida dels subto-
tals/parts en els sistemes de la vida real.
Unholon, tal comKoestler va idear el terme,
és una part identificable d’un sistema que
està dotat d’una identitat única, tot i que
està format per parts subordinades i, al seu
torn, forma part d’un total més gran.
El potencial de l’organització holònica, o
l’holarquia, és que permet la construcció
de sistemes molt complexos que, nogens-
menys, són eficaços en l’ús de recursos,
altament resilients a les pertorbacions (tant
internes com externes), i adaptables als
canvis en el medi ambient en el qual exis-
teixen. Totes aquestes característiques es
poden observar en sistemes biològics i
socials.
L’estabilitat dels holons i les holarquies rau
en el fet que els holons són unitats auto-
suficients (self-reliant), amb un grau
d’independència i que gestionen les
circumstàncies i els problemes en el seu
grau particular d’existència, sense dema-
nar ajut a holons superiors. Els holons també
poden rebre instruccions i, fins a cert punt,
ser controlats per holons de jerarquia supe-
rior. La característica d’autosuficiència garan-
teix que els holons siguin estables i capaços
de sobreviure a les pertorbacions. La subor-
dinació a uns holons superiors garanteix el
funcionament eficaç del tot més gran.
(extret de http://www.mech.kuleuven.ac.be
/pma/project/goa/hsm-int/hms93.html;
Holonic Manufacturing Systems (HMS)
Project; Katholieke Universiteit Leuven).
(f) Fa vint anys estava clar el que s’havia de
fer (tot el que el franquisme no havia fet),
no hi havia dubte de qui ho havia de fer (el
municipi) i, fins al cap d’uns anys, no es
va qüestionar comes feien les coses (proce-
diments) [...] Es feia tot i de tot. Es feia sense
plantejar-se a fons quin model de ciutat o
de desenvolupament local s’estava impul-
sant. La política (entesa com a estratègia en
la qual projectar valors) no era la primera
preocupació. Fins als primers anys de la
dècada dels noranta, el que semblava preo-
cupar més eren els temes de gestió, amb
especial èmfasi en els problemes tradicio-
nals de l’urbanisme i en els més nous de
promoció econòmica local [...] Els anys
norantamarquen un cert punt d’inflexió [...]
Ja no n’hi ha prou de gestionar, s’ha de saber
quina direcció cal seguir. Els temes socials,
sobretot, i en menys mesura, els temes
ambientals, apareixen amb força [...] moltes
vegades situats en un debat més general
que pren la forma de «plans estratègics» [...]
Així doncs, podríem afirmar que, en molts
casos, els processos de les A21L
s’emmarquen en el que s’ha qualificat com
a procés de repolitització de la vida local
a Espanya [...]
(Joan Subirats. «Algunas reflexiones sobre
las experiencias de Agenda 21 en España».
A: Local y sostenible. Icaria: Barcelona, 2000).
Paràbola del camp llaurat
La participació ciutadana, condició
necesaria però no suficient
Laparticipacióciutadana és comun camp
llaurat i adobat, està preparat per rebre
les llavors, que són les idees innovado-
res, els projectes estratègics, etc.
Si en un camp sense llaurar, de terra dura,
hi tirem llavors, no germinen. Sense parti-
cipació avançaran molt pocs projectes, és
difícil que arrelin les noves idees.
Igualment, per molt llaurat i adobat que
estigui un camp, romandrà estèril si ningú
no hi sembra llavors. Com amolt, potser el
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vent, per atzar, hi sembrarà vés a saber
quines males herbes.
Qui aporta les llavors?
Està clar: els/les líders, els/les intel·lectuals,
els/les artistes, els/les persones que han
viatjat, els/les savis/sàvies, els/les atre-
vits/atrevides, els/les polítics/polítiques,
etc.
Bé, ja tenim camp adobat i llavors. S’ha
acabat la feina? No, falta la tasca del jardi-
ner, que el netejarà de males herbes, el
regarà, el podarà, etc. És a dir, que aplicarà
un ampli ventall de tècniques a les plan-
tes per a què donin fruit.
Qui és el jardiner?
Els/les planificadors/es estratè-
gics/estratègiques i els gestors/es de projec-
tes.
La condiciósuficientper a generar estratè-






(Josep Centelles. Curs virtual Planificación
estratégica urbana: pacto de ciudad y
gestión relacional. EVG –UOC. Barcelona,
2001).•
Notes
1 Aportacions a l’Agenda 21 de Catalunya (fase
d’informació). Ponència de la primera sessió.
2 Inclouria el sistema d’infraestructures de transport
i comunicació.
3 En aquest sentit, creiem que caldria deixar de parlar
de «pla general» d’urbanisme per parlar exclusiva-
ment de «regulació dels usos del sòl». Cal només
fer una ullada al Pla general metropolità de Barce-
lona (o a la majoria de PGOUM de Catalunya) per
adonar-se que fa molt de temps que no funciona
comunpla. Per exemple, què se n’ha fet dels «centres
direccionals» que preveia aquest planejament? En
realitat és una regulació dels usos del sòl que ha
funcionat força bé i que encara va més o menys
funcionant. Quan en un lloc no funciona, simple-
ment es tramita un canvi i s’adapta a les necessi-
tats del lloc i del moment. Des d’aquest punt de
vista, té ben poca cosa de «pla».
4 Moltmenys de l’economia de la «societat de la infor-
mació» cap a la qual avancem.
5 Amb molta intenció no parlem d’unitat territorial.
6 Joan Subirats en un debat sobre sostenibilitat a TV3.
7 De les 46 comarques de Catalunya, n’hi ha entre
7 i 10 que per identitat i funcionalitat entenem
que són holons. Les diferents propostes de vegue-
ries, sens dubte, corresponen a holons.
8 Pel bescanvi, la producció i la innovació.
9 Això, més enllà de les obligacions i competències
legals.
10 Igual passa amb els governs dels altres àmbits.
11 Entenem per actors estratègics les persones o,
principalment, institucions o representants de grups
socials formals o informals, que tenen o bé capa-
citat de bloqueig, o bé notòria capacitat
d’influència en la presa de decisions, ja sigui per
accelerar-les, ja sigui per reconduir-les cap als
seus interessos.
12 La governabilitat és un atribut d’un sistema socio-
polític, mentre que la governança és l‘estructura de
relacions entre actors.
13 Els llibres sobre les relacions entre les nissagues
d’elit barcelonines que s’han publicat recentment
són una bona mostra de la importància d’aquestes
xarxes de confiança.
14 Tule és l’autodenominació, externament normal-
ment són anomenats kunes.
15 Òbviament, aquí s’inclou el reciclatge, ja que es
tracta d’explotar menys recursos dels sistemes de
suport.
16 La Diputació de Barcelona té un ampli programa
d’auditories ambientals que promou la formula-
ció d’Agendes 21 Locals. Així mateix, impulsa la
Xarxa de Ciutats per la Sostenibilitat com a fòrum
intermunicipal per a l’intercanvi d’experiències.
Similarment, la Diputació de Girona va crear el
CILMA (Consell per les Iniciatives Locals de Medi
Ambient) i també té un programa de subvencions
als ajuntaments per formular plans d’acció locals
per la sostenibilitat (PALS).
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18 Els darrers vint anys s’han urbanitzat prop de 25.000
ha., partint d’una ocupació inicial d’unes 20.000 ha.
19 Creixent un 2,5 % anual, en 28 anys es dobla el
consum.Decréixer en el consumno hauria de signi-
ficar una disminució de guanys.
20 Va bé a quasi tothom, no solament als empresa-
ris.
21 Moltes, però no totes ni de bon tros.
22 Responsabilitat massa vegades gerencial. Tractarem
aquest tema de nou més endavant, en l’apartat de
l’A21L per als regidors i regidores.
23 «WhatWe Learned in the Rainforest; Business Lessons
from Nature».
24 Els ajuntaments són de les «empreses» més comple-
xes que existeixen. Es pot fer aquesta afirmació tant
per la complexitat i diversitat dels productes i serveis
que lliuren opresten, comper la diversitat de «clients»
que tenen i pel fet d’estar extremadament condi-
cionats per la llei i no poder elegir l’escala
d’operacions. Per descomptat, sónmoltmés comple-
xos que els ministeris.
25 Performance audits.
26 La formació en la pròpia especialitat no és pas la
que falla, el que costamés d’integrar és la formació
en aspectes extradisciplinaris, però que resulten
crucials pel que fa a estratègies de sostenibilitat.
27 No solament com a classificació i qualificació de
sòl, sinó principalment de les seves conseqüències
econòmiques per a la vidamunicipal, tant les espe-
culatives com les fiscals.
28 No sembla pas interessant la reducció dràstica
del nombre de municipis a Catalunya, que sens
dubte solucionaria aquests problemes. Més aviat
la diversitat i la proximitat a la ciutadania dels alcal-
des i regidors actuals, situats en cada nucli
d’assentament humà, representen una riquesa cultu-
ral i una capacitat de representació política de la
població d’un valor inapreciable. Autors ben serio-
sos es lamenten de les conseqüències que s’han
produït en alguns països d’Europa que feren taula
rasa de les demarcacions locals històriques per anar
a divisions estrictament funcionals. Es troben que
la fredor de la nova divisió administrativa ha fomen-
tat la descohesió social de les comunitats al nivell
més baix. D’altra banda, al municipi tal com és
ara encara li queda un bon marge de serveis per
prestar.
29 No solament la de Barcelona.
30 Especialment a través de la televisió.
31 Ja hem fet esment de l’indicador del consumenergè-
tic.
32 Sistema Municipal d’Indicadors de Sostenibilitat;
Diputació de Barcelona.
